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Glosario 
 
 
Planeación estratégica: una herramienta de gestión que permite apoyar la toma de decisiones 
de las organizaciones en torno al quehacer actual y al camino que deben recorrer en el futuro 
para adecuarse a los cambios y a las demandas que les impone el entorno y lograr la mayor 
eficiencia, eficacia y calidad en los bienes y servicios que se proveen (Armijo, 2011: 15). 
 
Impuestos: un tipo de aportación que todos los ciudadanos deben pagar al Estado, para que 
este sea redistribuido de manera equitativa. Son el dinero que una persona, una familia o una 
empresa deben pagar al estado para contribuir con sus ingresos. Esta es la forma más 
importante por medio de la cual el estado obtiene recursos para llevar a cabo sus actividades 
y funciones (Colombia, Banrepcultural, 1987). 
 
Tasa efectiva de tributación: el monto de impuestos pagado por una empresa como porcentaje 
de sus utilidades brutas y que mide de forma directa el total de la carga tributaria impuesta 
por la regulación nacional a las firmas en proporción a las ganancias que obtienen por sus 
actividades (Gómez y Steiner (2015). 
 
Planeación estratégica tributaria (PET): una herramienta necesaria que todo contribuyente 
debe incorporar y emplear sea cual fuere el giro de su negocio, en la que las empresas prevén 
situaciones propias de su giro con el objetivo de disminuir, postergar o evitar una futura carga 
tributaria, mediante un sinnúmero de estrategias, con pleno apego a la ley, sin fraude y sin 
abuso del derecho (Báez Argüello, 2016). 
 
Pyme: “Toda unidad de explotación económica, realizada por persona natural o jurídica, en 
actividades empresariales, agropecuarias, industriales, comerciales o de servicios, rural o 
urbana”, con los siguientes parámetros: 
Microempresa: activos totales hasta 500 SMMLV y diez trabajadores. 
Pequeña empresa: activos totales entre 501 y 5.000 SMMLV y entre 11 y 50 
trabajadores. 
Mediana empresa: activos totales entre 5.001 y 30.000 SMMLV y entre 51 y 200 
trabajadores” (Colombia, Congreso de la República, 2000). 
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Resumen 
 
El presente trabajo de grado tiene el propósito de identificar si las pymes comerciales del 
sector del maíz de la Central Mayorista de Antioquia, ubicada en el municipio de Itagüí, 
utilizan la planificación estratégica tributaria (en adelante PET) como una herramienta para 
generar valor. 
Los objetivos se cumplieron a partir del desarrollo de las encuestas realizadas y del 
análisis de los estados financieros, que permitieron establecer que dichas pymes no están 
empleando mecanismos para desarrollar un direccionamiento estratégico. Algunas no tenían 
conocimiento de la PET ni mucho menos sabían que el uso de esta herramienta financiera 
contribuye a generar mayor flujo de caja y valor. 
Finalmente, se presentan las conclusiones y recomendaciones, y se deja una propuesta 
de PET que pueden emplear las pymes comerciales. 
 
Palabras claves: planeación estratégica, impuestos, tasa efectiva de tributación, planeación 
estratégica tributaria, pyme. 
 
 
Abstract 
 
The purpose of this work is to identify if commercial SMEs in the corn sector located in 
Itagüí´s Central Mayorista de Antioquia use strategic tax planning as a tool to generate value. 
The objectives were met based on the development of the surveys conducted and the 
analysis of the financial statements, which allowed establishing that commercial SMEs are 
not using mechanisms to develop a strategic direction. Some did not have the knowledge of 
the terms of strategic planning, let alone the advantages of generating greater cash flow and 
value using this financial tool. 
Finally, the conclusions and recommendations are presented, and a proposal of a tax 
strategic plan that commercial SMEs can use is given. 
 
Keywords: Strategic planning, taxes, effective tax rate, strategic tax planning, SME. 
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Introducción 
 
 
La velocidad con la que ha evolucionado el mundo ha generado un verdadero cambio en la 
forma de hacer negocios en las pequeñas y medianas empresas (pymes). Su creación es una 
tendencia del desarrollo económico, y su importancia radica en la capacidad para transformar 
las sociedades. Gracias a su tamaño, estas unidades de explotación económica se han podido 
adaptar con mayor facilidad y velocidad a los crecimientos lentos de la economía logrando 
acomodar sus procesos productivos, innovar y exportar sin verse en la penosa tarea de 
disminuir su planta de personal. Por ello es trascendental examinar las estrategias que les 
permitan a estas organizaciones prepararse para enfrentar las situaciones que se presenten en 
el futuro y convertirlas en oportunidades que les generen valor. 
Para lograr la eficiencia en los impuestos se requiere de la planeación, etapa 
fundamental para el desarrollo de programas y políticas que lleven a minimizar tanto los 
riesgos internos como los externos; y de la planeación tributaria, como un conjunto de 
técnicas y estrategias que una organización toma en forma anticipada, con el objetivo de 
poder llevar a cabo sus actividades económicas buscando el mayor beneficio a un bajo costo 
tributario. La finalidad de la PET es fungir como herramienta de la administración que facilita 
la optimización de los impuestos, aumente la rentabilidad de los accionistas y mejore el flujo 
de caja. 
Este trabajo se realizó seleccionando algunas pymes comerciales del sector del maíz 
ubicadas en la Central Mayorista de Antioquia –municipio de Itagüí–, mediante la realización 
de encuestas y el análisis de su información financiera, a través de procedimientos trabajados 
en la academia. El levantamiento de la información se logró con las visitas a los centros de 
operación y la interacción con los administradores de las pymes seleccionadas. 
Este trabajo busca determinar la situación actual de las pymes en materia tributaria, 
para que tengan elementos de base que les permitan proyectarse a largo plazo y ser 
sostenibles y rentables en el tiempo, a través de estrategias y técnicas que les ayuden a 
anticiparse y a tomar las decisiones más asertivas minimizando los riesgos asociados a los 
retos que se presentan en el entorno socioeconómico, para que contribuyan al mejoramiento 
de los flujos de caja por medio de la optimización de los tributos y generen valor en las 
organizaciones. 
Así, el trabajo presenta una descripción general de la importancia socioeconómica de 
las pymes, las dificultades a las que se enfrentan en su entorno macroeconómico y las 
amenazas que representa una PET deficiente. De la misma manera, aborda temas y conceptos 
claves que permiten comprender el sistema tributario, la normatividad vigente y las diferentes 
obligaciones que tienen las compañías con el Estado. 
Finalmente, y con base a los datos recolectados, se establecen algunos indicadores que 
facilitan la construcción del análisis, las conclusiones y la propuesta final de la PET para las 
pymes. 
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1. Objetivos 
 
 
1.1 Objetivo general 
 
Analizar si las pymes comerciales del sector del maíz de la Central Mayorista de Antioquia, 
ubicada en el municipio de Itagüí, utilizan la planificación estratégica tributaria (PET) como 
una herramienta para generar valor. 
 
 
1.2 Objetivos específicos 
 
Establecer si las pymes comerciales del sector del maíz formulan estrategias para el manejo 
de impuestos. 
 
Examinar a las pymes comerciales del sector del maíz que aplican la planeación estratégica 
tributaria (PET). 
 
Comparar los resultados de las pymes comerciales del sector del maíz que aplican la 
planificación estratégica tributaria (PET) con aquellas que no la aplican. 
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2. Planteamiento del problema 
 
 
2.1 Definición del problema 
 
Según estudios realizados por la firma consultora Ernst & Young y la Unidad de Inteligencia 
Economista a 500 ejecutivos de las compañías más importantes alrededor del mundo, la 
administración del flujo de efectivo ha sido revelada como una de las prioridades del mando 
directivo. Estos ejecutivos manifestaron que los impuestos no son siempre el centro de su 
atención cuando se trata de la gestión del efectivo y, por consiguiente, no implementaron una 
estrategia fiscal que mejorara el Ebitda, generara ahorros y ayudara a liberar montos de 
efectivo para obtener un flujo de caja adicional (Dinero, 2010). 
En América Latina, países como Chile y Ecuador han logrado desarrollar con mayor 
profundidad la PET en las pymes. Según Moraga (2017), la planificación es clave para la 
supervivencia de las pymes, y los expertos aseguran que debe haber una planificación legal, 
corporativa y tributaria. El mismo autor cita un estudio realizado por la Universidad del 
Desarrollo, que señala que el 78 % de las compañías chilenas corresponden a iniciativas 
familiares, mientras que un poco menos de la mitad de estas son pymes (2017). Por estas 
razones, el Gobierno, las universidades y los institutos de enseñanza chilenos han buscado 
alternativas para que las pymes conserven su vigencia. 
Por otro lado, el Instituto Profesional Esucomex de México ha logrado implementar la 
PET en las pymes como factor fundamental en la conducción de una compañía hacia el éxito, 
ya que esta estrategia contribuye a la sostenibilidad en el tiempo y a la generación de valor. 
Generalmente los negocios se organizan para generar ganancias a sus accionistas al menor 
costo posible, y los tributos son una parte de los costos; así, el manejo incorrecto de estos 
últimos sería nefasto y podría afectar negativamente el flujo de efectivo. “La planificación 
estratégica tributaria es una parte relevante que los gerentes deben tener dentro de sus 
responsabilidades y funciones” (Instituto Profesional Esucomex, s. f.). 
Estudios a nivel internacional demuestran la importancia del avance de las pymes en 
los países desarrollados y su papel protagónico en el mundo. Por ejemplo, Japón, Corea del 
Sur, China y Taiwán han asumido un papel fundamental en la producción, la exportación y 
el empleo; en Japón, las pymes aportan el 72 % del empleo y el 56 % de la producción, 
mientras que en Taiwán participan con el 70 % del empleo y constituyen el 98 % del número 
total de empresas (Restrepo Gómez, 2007). Al respecto, Pinar Ardyc, Mylenco y Saltane 
(2011) anotan lo siguiente: “Las pymes son más innovadoras que las grandes firmas, puesto 
que estas comúnmente siguen estrategias de nicho utilizando productos de alta calidad, 
flexibles, y tienen la capacidad de respuesta a la necesidad del cliente como medio de 
competir con los grandes productores de masa”. 
Investigando en el ámbito local, las pymes no son la excepción. Las familias 
colombianas ven una gran oportunidad de salir adelante e ir creciendo de manera progresiva 
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hasta consolidarse como una gran empresa. Este es el primer escalón para formalizar empresa 
en el país. Pinto Mora (2010) visualiza las pymes familiares como un modelo de progreso: 
 
Las pequeñas y medianas empresas (pymes) familiares son, en muchos casos, el fundamento 
de una economía que se prospecta en un crecimiento constantemente favorable para la 
ascensión de nuestro país al plano internacional. En efecto, las pymes familiares se convierten 
en un factor que fundamenta el crecimiento social, cultural y económico de sus propietarios, 
que descansan al saber que de una idea de negocio surgida por un integrante de la familia, y 
apoyada por los demás miembros de la sociedad conyugal, se puede llegar al equilibrio de 
todos los integrantes del grupo. 
En las últimas dos décadas, las pymes han adquirido una gran importancia en la economía 
de muchos países gracias no solo a la flexibilidad de su manejo, sino también a la poca 
inversión económica que necesitan estas empresas para entrar en funcionamiento. 
Desde una perspectiva global, las empresas de familia han sido el medio para que surjan 
las grandes industrias en Colombia y en el mundo. Las estadísticas muestran que la presencia 
de las empresas de familia es significativa, ya que generan empleo para 100 millones de 
personas a nivel mundial, constituyen el 60 % sobre el total de las empresas del planeta, y el 
25 % de las 100 primeras empresas del mundo son familiares (Pinto Mora, 2010: 4). 
 
Las pymes en Colombia han tenido gran aceptación, y es tal su acogida, que organismos 
internacionales como el Banco Mundial se ha pronunciado de una manera positiva y 
alentadora frente al tema: 
 
El interés por las pymes en Colombia ha tomado fuerza a partir de la participación que estas 
empresas tienen en la economía del país por su número, la cantidad de puestos de trabajo y 
su participación en el PIB. En la actualidad, según diferentes enfoques internacionales, se 
dimensiona a las pymes como una fuente eficaz de desarrollo empresarial (Rodríguez Santana 
y Betancur Amariles, 2010: 40, citando al Banco Mundial). 
 
En la cotidianidad, las pymes afrontan amenazas que ponen en riesgo su viabilidad a largo 
plazo. No todo es color de rosa: existen factores internos y externos que afectan su normal 
desarrollo dentro de la economía, como lo señala Rodríguez (2003): 
 
[…] las restricciones del entorno que condicionan el desarrollo competitivo de las pequeñas 
y medianas empresas en Colombia a partir de la propia demanda: la perspectiva de los 
gestores de las pymes comparada con el punto de vista de funcionarios del Estado y 
representantes de las instituciones de apoyo. Así, […] analiza de manera jerarquizada las 
restricciones, encontrando un grupo de obstáculos que requieren atención inmediata 
(situación económica, financiamiento, sistema tributario y acceso a mercados); un segundo 
grupo con incidencia mediana (apoyo y funcionamiento del Estado, orden público, acceso a 
mercados externos y legislación laboral), y evalúa otros factores que, aunque no son 
percibidos como obstáculos por los empresarios, tienen mucha incidencia en el desarrollo de 
las pymes (Rodríguez, 2003). 
 
Uno de los obstáculos que atraviesan las pymes es el sistema tributario, que con sus 
cambiantes legislaciones en materia fiscal está poniendo en la cuerda floja a más de una. Si 
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bien es cierto las empresas deben pagar al Estado una contribución para costear las 
necesidades colectivas de la sociedad, estas se convierten en un deber constitucional según 
lo establece el artículo 95, numeral noveno, de la Constitución Política de Colombia 
(Colombia, 1991). Las pymes no están preparadas con la alta carga impositiva que les está 
imponiendo el Estado y se muestran indiferentes con las obligaciones tributarias, ya sea por 
desconocimiento o porque no visualizan los impuestos como parte vital de los negocios. 
Villalba Cañas (2003) lo expone de este modo: 
 
Los tributos son parte importante en la vida de las organizaciones, y su manejo incorrecto 
puede causar traumatismos y riesgos que, finalmente, se representan en altos costos, pagos 
en exceso, sanciones, intereses de mora y endeudamiento externo, generando un alto costo 
financiero que afecta directamente los resultados de forma negativa (Villalba Cañas, 
2003:  4). 
 
La cuestión tributaria no puede dejarse por fuera al momento de la toma de decisiones de las 
pymes, y es de gran importancia analizar los cambios fiscales. Al respecto, Fergusson (2003) 
anota lo siguiente: 
 
Estudiar los efectos macroeconómicos de la política tributaria, en particular en un país como 
Colombia, puede resultar en extremo engorroso. El complejo sistema tributario actual es el 
resultado de abundantes (y cada vez más frecuentes) reformas adoptadas a lo largo de muchos 
años de negociaciones políticas, intentos de modernización y pujas distributivas. No obstante, 
la importancia del tema no puede menospreciarse: los impuestos, al introducir distorsiones 
en la toma de decisiones económicas, pueden sacrificar la eficiencia y el crecimiento 
económico (Fergusson, 2003: 1). 
 
La planeación emergente que están utilizando las pymes para desarrollar sus negocios, 
sumada a la poca preparación de sus emprendedores, llevan a que se deje el futuro de la 
organización en manos de la intuición del mercado; de este modo están cometiendo un error, 
porque están poniendo en riesgo la sostenibilidad de la organización, y su falta de 
competitividad las está sacando de manera gradual del mercado. Como lo explica Castaño 
Ramírez (2011): 
 
El futuro para la pymes es asumido por los emprendedores a través de la realización de 
actividades de planeación estratégica con características altamente informales, en las que se 
formaliza, en un documento escrito, la planeación estratégica, pero también en las que dicha 
planeación es flexible y susceptible de abandonarse; se caracteriza también por una tendencia 
intuitiva altamente emocional y por una toma de decisiones desde posiciones 
multifuncionales del emprendedor, en la que la planeación estratégica depende de su 
personalidad y de las redes familiares que le ayudan a pensar el futuro. 
La medición cuantitativa nos permite deducir que hay altos niveles de ansiedad en la 
forma de incertidumbre, lo que explica el uso de la planeación estratégica bajo un esquema 
flexible, adaptable e informal, dentro de un escenario cortoplacista, lo que muestra una 
tendencia cultural diferente a la que se mostró en otras latitudes, además de una utilización 
de este tipo de herramientas de administración, aun cuando no son del todo operativas. Esto 
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indica una cultura con alta incertidumbre, en la que la planeación estratégica es altamente 
valorada, aunque su utilización se haga de manera particular.  
Los patrones culturales pyme están altamente influidos por la dinámica familiar, con 
esquemas de poder verticales y figuras centrales multifuncionales que concentran las 
decisiones hacia el futuro. 
El futuro para la pymes, por lo tanto, es incierto; no se sabe cómo enfrentarlo claramente, 
como muestra la medición cuantitativa del alto índice de evasión de la incertidumbre. Esto 
se debe, por un lado, a la falta de formación comercial y administrativa de los emprendedores, 
además de la falta de información; y, por el otro, a la ambigüedad y el caos del medioambiente 
comercial. La tendencia emocional e intuitiva de la planeación estratégica, aunada a su 
carácter cortoplacista encontrado a través de ambas fases metodológicas, pone a las pymes 
en grave riesgo de supervivencia, y las redes familiares de apoyo, aunque si bien sustentan al 
empresario financieramente, no conducen a una identidad organizacional proyectada al éxito 
(Castaño Ramírez, 2011: 147-173). 
 
Los planes estratégicos de las pymes en Colombia no están enfocados a una verdadera 
planeación estratégica tributaria, pues la tendencia y su objetivo es la supervivencia del día 
a día. Las empresas en la Central Mayorista de Antioquia, en especial las que comercializan 
el maíz, muestran falencias debido a la falta de cultura sobre la planificación y, sobre todo, 
al desconocimiento de los asuntos tributarios. 
Por su historia y consolidación a nivel nacional, la Central Mayorista de Antioquia es 
uno de los más importantes centros agroalimentarios del noroccidente de Colombia, y se ha 
destacado por su amplia oferta de productos y por los reconocimientos que ha recibido en los 
últimos años por su contribución al desarrollo del campo y al sector laboral del país (Central 
Mayorista de Antioquia, s. f.). 
 
 
2.2 Formulación del problema 
 
Establecer si la planificación estratégica tributaria (PET) contribuye a la generación de valor 
en las pymes comerciales del sector del maíz de la Central Mayorista de Antioquia. 
 
 
2.3 Justificación 
 
La vulnerabilidad de los flujos de caja en las pymes por la falta de planeación en el pago de 
los impuestos por parte de sus administradores amenaza su sostenibilidad y la rentabilidad 
en el tiempo; de ahí la importancia de la planeación en el proceso administrativo, 
especialmente por los constantes cambios en la legislación colombiana. 
Así, es trascendental examinar las estrategias que les permitan a las empresas 
prepararse para enfrentar las situaciones que se presenten en el futuro para salvaguardar los 
flujos de caja, teniendo en cuenta que los tributos deben ser programados de manera ordenada 
y sistemática para que no afecten dichos flujos y favorezcan el crecimiento y la 
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sostenibilidad. Por lo tanto, se deben buscar personas de alto liderazgo e inteligencia 
emocional, con competencias gerenciales que les permitan estar alineadas a la estrategia del 
negocio y anticiparse al futuro aprovechando las oportunidades y minimizando los riesgos 
asociados a la toma de decisiones. 
La finalidad de este trabajo es mostrar que mediante una apropiada planeación 
estratégica asociada a la parte tributaria es posible cumplir con la normatividad vigente sin 
sacrificar la solidez financiera de las organizaciones; esta estrategia se debe convertir en una 
herramienta vital para las pymes comerciales en la consecución del éxito económico y social. 
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3. Marco teórico 
 
 
Para dar una introducción al concepto de la planeación estratégica tributaria, es importante 
describir algunos de los términos utilizados en el desarrollo del trabajo. 
 
 
3.1 La planeación 
 
La administración se ha practicado desde la existencia misma del hombre, y ha logrado que 
las culturas del mundo, antiguas y modernas, hayan concebido habilidades y destrezas 
empleadas para el desarrollo a través de unos objetivos trazados que se han ido cumpliendo 
a través del tiempo. Torres Hernández (2014) la define así: “La planeación significa tomar 
decisiones anticipadas que llevan a hechos que no se darían si no se hace algo al respecto”. 
Este autor plantea las diferentes categorías de planeación que han existido, con sus 
respectivos formuladores. 
La Tabla 1 muestra un cronograma general. 
 
Tabla 1. Histórico de los autores relacionados con la planeación 
Autor Año Categoría 
G. Steiner  1969  Planificación estratégica  
M. Porter  1982  Estrategia competitiva  
W. F. Glueck y L. R. Jauch  1984  Planeación estratégica  
A. Hax y N. Majlut  1993  Estrategia de negocios  
G. Johnson y K. Scholes  1997  Dirección estratégica  
R. L. Ackoff  1997 (1993)  Planeación interactiva  
H. Mintzberg y colaboradores  2003 (1998)  Creación de estrategia como un proceso de concepción  
F. R. David  2003 (1998)  Dirección estratégica y administración estratégica  
A. Thompson y  
A. J. Strickland III  
2004 (1978)  Dirección estratégica y administración estratégica  
M. A. Hitt y colaboradores  2004 (1999)  Administración estratégica y administración global  
Fuente: elaboración del autor a partir de Torres Hernández (2014). 
 
Peter Druker, considerado el padre del management, manifiesta al respecto lo siguiente: 
 
El mañana siempre llega y es diferente. Y aun la empresa más poderosa afrontará problemas 
si no ha trabajado para el futuro, habrá perdido distinción y liderazgo, y no controlará ni 
comprenderá lo que sucede. No habiéndose atrevido a arriesgar a construir lo nuevo, 
afrontará el riesgo más grande de verse sorprendida por lo que en realidad sucedió. Este es 
un riesgo que aun las empresas más ricas y grandes no se pueden dar el lujo de tomar, como 
tampoco las pequeñas (López Martínez y Rodríguez M., 2008, citando a Druker). 
 
Por su parte, Revelo Meneses, Jacanamijoy Chasoy y Quiceno Ospina (2009) agregan lo 
siguiente: 
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El aspecto fundamental al planear es determinar los resultados. Al planear es necesario 
determinar diversos caminos, formas de acción y estrategias para conseguir los objetivos, lo 
que implica la determinación, el análisis y la selección de la decisión más adecuada. Con esto 
se trata de prever situaciones futuras y de anticipar hechos inciertos, prepararse para 
contingencias y trazar actividades futuras. La naturaleza esencial de la planeación es 
examinar aspectos primordiales como su contribución al propósito y a los objetivos, su 
supremacía entre las tareas del gerente, su generalización y la eficacia de los planes 
resultantes (Revelo Meneses, Jacanamijoy Chasoy y Quiceno Ospina, 2009). 
 
 
3.2 La planeación estratégica 
 
Porter (2011) define que la estrategia así: “Es la creación de una posición única y valiosa que 
involucra un conjunto diferente de actividades”. Hablando de planeación estratégica 
propiamente, esta es una herramienta que permite, a través de la toma de decisiones de las 
empresas, enfrentar los retos de frente y mitigar los riesgos que se puedan presentar en el 
futuro. 
Y Armijo (2011) complementa esta definición así: 
 
[La planeación estratégica] es una herramienta de gestión que permite apoyar la toma de 
decisiones de las organizaciones en torno al quehacer actual y al camino que deben recorrer 
en el futuro para adecuarse a los cambios y a las demandas que les impone el entorno y lograr 
la mayor eficiencia, eficacia y calidad en los bienes y servicios que se proveen (Armijo, 
2011:  15). 
 
Según Serna Gómez (2010), la planeación estratégica se desarrolla en tres niveles: 
 
i. Corporativo: principios organizacionales, visión, misión y objetivos determinan el 
plan estratégico. 
ii. Funcional: unidades estratégicas del negocio. 
iii. Operativo: planes de acción y ejecución de la visión y la misión (Serna Gómez, 
2010:  69). 
 
3.2.1 Pasos para la planeación estratégica 
La planeación estratégica en las pymes es un proceso que reúne al gerente y su equipo para 
traducir la misión y la visión en resultados tangibles. Los pasos principales son los siguientes: 
 
• Definir la misión de la empresa. 
• Definir la visión de la empresa. 
• Definir las estrategias de la empresa. 
• Investigar los mercados. 
• Segmentar los mercados. 
• Analizar las tendencias del mercado. 
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• Fijar los objetivos basados en la visión, la misión y la estrategia de la empresa. 
• Construir la propuesta de valor por cada segmento de mercado en el que logre ingresar 
la pyme. 
• Hacer el diagnóstico DOFA. 
• Analizar la competencia. 
• Definir los programas. 
• Establecer sistemas de medición y control para la verificación del cumplimiento de 
los programas. 
 
Estos pasos solo son fructíferos si están bien entendidos y aplicados por las pymes. La 
gerencia es la responsable de la ejecución de estas actividades de planeación y, por lo tanto, 
debe incluir la planeación tributaria dentro de la planeación estratégica y empezar a generar 
cultura tributaria en la empresa. Si en la determinación de los objetivos se establece dicha 
cultura dentro de la planeación, la empresa podrá tener en cuenta aspectos que puedan 
afectarla a veces por desconocimiento, como el incumplimiento de las obligaciones 
tributarias, que lleva a pagos de sanciones e intereses moratorios, o a la viabilidad de 
proyectos de inversión como la compra de activos fijos y algunos tipos de beneficios, entre 
otros, que deben ser analizados en su conjunto para determinar y tomar la mejor decisión. 
Para Villalba Cañas (2012),  
 
[La planeación estratégica es] anticipar el futuro para tomar en el presente las decisiones que 
permitan alcanzarlo con mayor eficiencia; [la planeación estratégica] define el rumbo y 
anticipa los impactos de los cambios que pueda presentar el entorno, generando opciones 
para el mejor aprovechamiento de las oportunidades y minimización de los riesgos. Los 
tributos son parte importante en la vida de las organizaciones y su manejo incorrecto puede 
causar traumatismos y riesgos que finalmente se representan en altos costos, en pagos en 
exceso, sanciones, intereses de mora y endeudamiento externo, generando un alto costo 
financiero y afectando directamente los resultados de forma negativa. La planeación 
tributaria se convierte en una responsabilidad de la administración financiera del negocio y, 
a su vez, en una herramienta estratégica por medio de la cual se pueden detectar y sugerir 
correcciones y deficiencias fiscales oportunamente (Villalba Cañas, 2012: 4). 
 
 
3.3 Impuestos 
 
El portal Banrepcultural del Banco de la República (Colombia, 1987) define el impuesto o 
tributo así: 
 
Es entendido como un tipo de aportación que todos los ciudadanos deben pagar al Estado 
para que este sea redistribuido de manera equitativa. Son el dinero que una persona, una 
familia o una empresa deben pagar al Estado para contribuir con sus ingresos. Esta es la 
forma más importante por medio de la cual el Estado obtiene recursos para llevar a cabo sus 
actividades y funciones (Colombia, Banrepcultural, 1987). 
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Y la Constitución Política de Colombia (Colombia, 1991) consagra lo siguiente: “Los 
impuestos tienen su origen en el precepto constitucional según el cual todos los nacionales 
están en el deber de contribuir al financiamiento de los gastos e inversiones del Estado dentro 
de los conceptos de justicia y equidad”. 
Por su parte, la Corte Constitucional (Colombia, Corte Constitucional, 1994) define el 
impuesto como aquel que el contribuyente está obligado a pagar sin recibir ninguna 
contraprestación por parte del Estado. Y agrega lo siguiente (Colombia, Corte Constitucional, 
1993): 
 
Cuando se habla de tributos, el resultado final de la obligación debe ser equivalente a las 
circunstancias y lo presupuestado en la norma. Los tributos en el Estado social de derecho 
tocan las fibras más profundas de la sociedad, pues este, en las sociedades modernas, se funda 
en el principio de solidaridad […]. El tributo es el soporte del Estado social de derecho, y por 
ello el tributo es la principal fibra de la sociedad. Sin el tributo, las bases del Estado social de 
derecho se derrumbarían […].  La administración debe asegurarse el cumplimiento de la 
carga tributaria, dentro de los principios de justicia y equidad (Colombia, Corte 
Constitucional, 1993). 
 
3.3.1 Clasificación de los impuestos 
Según el portal Actualícese (2014b), los diferentes tipos de impuestos son los siguientes: 
 
• Impuestos directos: aquellos que recaen sobre el sujeto jurídico responsable de la 
obligación y el sujeto económico que soporta el tributo; ejemplos: impuesto de renta 
y complementarios e impuesto de industria y comercio. 
- Impuesto de renta y complementarios: el impuesto que grava todos los ingresos 
que obtengan las personas naturales, jurídicas y asimiladas en el año, que sean 
susceptibles de producir incremento neto del patrimonio en el momento de su 
percepción, siempre que no hayan sido exceptuados y considerando los costos 
y gastos en que se incurre para producirlos. 
- Impuesto de industria y comercio: el impuesto que se genera por el ejercicio o 
realización directa o indirecta de cualquier actividad industrial, comercial o de 
servicios en un determinado municipio. 
• Impuestos indirectos: aquellos en donde el sujeto jurídico no es el mismo sujeto 
económico que paga el monto respectivo; ejemplo: impuesto sobre las ventas. 
- Impuesto sobre las ventas: el gravamen que recae sobre el consumo de bienes 
y servicios; corresponde a la diferencia entre el valor pagado por los bienes y 
servicios gravados adquiridos y el valor que al momento de la venta o prestación 
del servicio se adiciona (Actualícese, 2014b). 
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3.3.2 Elementos del impuesto 
 
• Sujeto activo: es aquel que tiene la facultad de establecer la obligación tributaria, 
exigir el pago a los ciudadanos y posee la titularidad para administrar los recursos 
recaudados, es decir, el Estado.  
• Sujeto pasivo: son todas aquellas personas naturales o jurídicas obligadas al pago de 
tributos a favor del sujeto activo. 
• Hecho generador: son las diferentes conductas humanas que, según la ley, dan 
nacimiento a la obligación de pagar un tributo. 
• Base gravable: es el valor sobre el cual se aplica la tarifa del impuesto. 
• Tarifa: es el porcentaje establecido en la ley que, aplicado a la base gravable, 
determina la cuantía del tributo (Actualícese, 2014b). 
 
3.3.3 Elusión fiscal 
“Corresponde a la disminución del pago de impuestos de forma legal; es la conducta que 
busca efectuar los pagos de los tributos, pero aprovechando los vacíos normativos” 
(Actualícese, 2017). 
 
 
3.4 Tasa efectiva de tributación (TET) 
 
Gómez y Steiner (2015) la definen como “El monto de impuestos pagado por una empresa 
como porcentaje de sus utilidades brutas y que mide de forma directa el total de la carga 
tributaria impuesta por la regulación nacional a las firmas en proporción a las ganancias que 
obtienen por sus actividades”. 
La carga tributaria que existe actualmente en Colombia es muy alta, y si se compara su 
índice de tributación con el de otros países, se ve claramente que es muy complicado competir 
en igualdad de condiciones con otros mercados, y para las sociedades extranjeras no se hace 
nada atractivo invertir en el país. Según the World Bank (2018), el índice de tributación de 
Colombia en 2017 estuvo en el 69,7 %, el tercer país con mayor tributación en América 
Latina después de Argentina y Bolivia y el décimo a nivel mundial. 
La Tabla 2 muestra los países con la más alta tasa de tributación a nivel mundial entre 
2008 y 2017. 
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Tabla 2. Listado de los países con la más alta tasa de tributación a nivel mundial (2008-2017) 
Fuente: the World Bank Group (2018). 
 
La Figura 1 muestra un histórico de la tasa de tributación en Colombia entre 2005 y 2017. 
 
Figura 1. Histórico de la tasa de tributación en Colombia (2005-2017) 
 
 
Fuente: the World Bank (2018). 
 
 
3.5 Planificación estratégica tributaria (PET) 
 
Aunque en la actualidad no existe un concepto unificado, Báez Argüello (2016) propone la 
siguiente definición: 
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Es una herramienta necesaria que todo contribuyente debe incorporar y emplear sea cual 
fuere el giro de su negocio, en la que las empresas prevén situaciones propias de su giro, con 
el objetivo de disminuir, postergar o evitar una futura carga tributaria, mediante un sinnúmero 
de estrategias, con pleno apego a la ley, sin fraude y sin abuso del derecho (Báez Argüello, 
2016). 
 
3.5.1 La importancia de la planificación estratégica tributaria (PET) 
Quintana Andrade (2012) enfatiza la importancia de la planeación tributaria al afirmar que 
esta “se convierte en la maximización del beneficio de la empresa minimizando la carga 
impositiva, o se difiere el pago de impuestos respecto de un ejercicio o todo el horizonte 
temporal que comprende a través del proceso de planificación tributaria”. 
 
3.5.2 Objetivos de la planificación estratégica tributaria (PET) 
Según el Instituto Profesional Esucomex (s. f.) los objetivos de la PET son los siguientes: 
 
• Anticipar la cifra del impuesto por pagar. 
• Dar inicio a sistemas y políticas para que la empresa cumpla oportunamente con las 
disposiciones fiscales con el menor riesgo posible y a un costo justo sobre una base de 
neutralidad de los impuestos. 
• Definir la mejor alternativa legal entre posibles opciones económicas distintas que 
permitan reducir la carga impositiva. 
• Estudiar las posibles alternativas legales y determinar las estrategias adecuadas para 
ahorrar recursos en impuestos. 
• Conocer la incidencia que tienen los impuestos en distintas situaciones y seleccionar el 
momento más adecuado para llevar a cabo el pago de los impuestos. 
• Asegurar el uso eficaz y efectivo de los recursos que posee la empresa, que sean acordes 
con el cumplimiento de la visión de la empresa. 
• Evaluar los niveles de tributación de las utilidades según la estructura jurídica de la 
empresa. 
• Lograr rentabilidad tributaria y optimizar el pago de impuestos según las normas 
tributarias para satisfacer las obligaciones con los accionistas. 
• Analizar la estructura jurídica-social de la organización proponiendo los cambios 
necesarios para la optimización de la carga tributaria tanto para los dueños como para la 
empresa. 
• Obtener una mejor capacidad de adaptación de las empresas frente a reformas tributarias 
posteriores. 
• Determinar, en la evaluación de los proyectos de inversión, los posibles efectos de los 
impuestos en forma anticipada. 
• Optimizar la rentabilidad de los accionistas. 
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• Mejorar el flujo de caja de la empresa programando con la debida anticipación el 
cumplimiento oportuno de las obligaciones tributarias (Instituto Profesional Esucomex, 
s. f.). 
 
3.5.3 Pasos para la planificación estratégica tributaria (PET) 
Rizo Rivas (2013) señala que “la planificación fiscal debe ser un proceso preventivo, mas no 
correctivo”. Por su parte, Quintana Andrade (2012) presenta el listado de los pasos que deben 
seguirse para desarrollar una PET efectiva: 
• Fase primera. Conocimiento del negocio 
Un conocimiento del negocio y un conocimiento sobre las operaciones de la empresa 
son vitales para realizar una planificación adecuada: la misión, la visión, el análisis 
DOFA, los productos o servicios que vende y ofrece, las políticas de ventas y de 
precios y las mediciones del riesgo en los aspectos financiero, legal, contable y 
tributario. 
• Fase segunda. Diagnóstico 
Consiste en determinar las posibles soluciones planteando los riesgos inherentes al 
proyecto para que el nivel directivo tome la mejor decisión. 
• Fase tercera. Planteamiento de estrategias y alternativas de acción para reducir la 
carga impositiva 
Consiste en la toma de decisiones para formular estrategias que permitan la reducción 
de los impuestos, liberen el flujo de caja y generen valor en las organizaciones. 
• Fase cuarta. Implementación y mantenimiento del plan 
Implementación inicial, mantenimiento y control, capacitación y actualización 
constante. Puesta en marcha de las estrategias que fueron analizadas y seleccionadas 
para la maximización de las utilidades y la disminución en el pago de impuestos. 
Revisar el seguimiento de las estrategias de manera continua que permitan adaptarse 
a los cambios que puedan darse en el transcurso del plan. La capacitación y 
actualización de manera periódica facilitan que la empresa no incurra en riesgos por 
las constantes reformas fiscales que ha impuesto el Gobierno (Quintana Andrade, 
2012). 
 
 
3.6. Marco legal de las pymes en Colombia 
 
La Ley 590 (Colombia, Congreso de la República, 2000) define las micro, pequeñas y 
medianas empresas como “Toda unidad de explotación económica, realizada por persona 
natural o jurídica, en actividades empresariales, agropecuarias, industriales, comerciales o de 
servicios, rural o urbana”. 
La Tabla 3 muestra la clasificación de las micro, pequeñas y medianas empresas. 
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Tabla 3. Clasificación de las micro, pequeñas y medianas empresas 
Clasificación Activos [SMMLV] Trabajadores 
Microempresa Hasta 500 Hasta 10 
Pequeña  501 a 5.000 de 11 a 50 
Mediana 5.001 a 30.000 de 51 a 200 
Fuente: elaboración del autor. 
 
En referencia a las definiciones y criterios para definir las pymes, estos varían según la región 
o el país. En el caso de Colombia, la Tabla 4 muestra los requisitos establecidos por norma. 
 
Tabla 4. Normativa para las pymes en América Latina y Europa 
 
Fuente: Nieto, Timoté, Sánchez y Villareal (2015). 
 
Generalmente, en Colombia las pymes empiezan como una microempresa, y a medida que 
va transcurriendo el tiempo se van consolidando para aumentar de tamaño. Conforme a La 
gran encuesta pyme. Lectura nacional (Asociación Nacional de Instituciones Financieras, 
Anif 2017), la distribución de las pymes por sectores arrojó que el sector de servicios tiene 
una participación del 36 %; el comercio, el 33 %; y la industria, el 31 %, tal como se muestra 
en la Figura 2. 
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Figura 2. Distribución por sectores de las pymes en Colombia 
 
Fuente: Asociación Nacional de Instituciones Financieras, Anif (2017). 
 
En referencia al sistema tributario en 2017, La gran encuesta señala que este es visto por las 
personas naturales y jurídicas como uno de los grandes problemas y amenazas que tienen que 
afrontar las pymes comerciales como resultado de los altos y numerosos impuestos, las 
continuas reformas tributarias y las exageradas multas y sanciones (Asociación Nacional de 
Instituciones Financieras, Anif 2017). 
Las Figuras 3 y 4 ilustran esta situación. 
 
Figura 3. Apreciación de los problemas del sector del comercio en Colombia (2015-2017) 
 
Fuente: Asociación Nacional de Instituciones Financieras, Anif (2017). 
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Figura 4. Apreciación de los problemas del sector del comercio en Colombia según el tamaño de la empresa 
(primer semestre de 2017)  
 
Fuente: Asociación Nacional de Instituciones Financieras, Anif (2017). 
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4. Materiales y métodos 
 
 
4.1 Materiales 
 
No se utilizaron. 
 
 
4.2 Metodología 
 
Esta investigación es de tipo cuantitativo-descriptivo, el procedimiento de decisión que 
emplea métodos estadísticos para analizar los datos y elige entre ciertas alternativas la mejor 
(Canales Cerón, 2006: 38). 
Con el objeto de profundizar y conocer las condiciones del entorno se realizaron las 
siguientes acciones: 
Una visita a Asobastos (Asociación de comerciantes de la central de abastecimientos, 
s. f.), que cuenta con gran reconocimiento por su capacidad y por la gestión que provee a sus 
asociados de la Central Mayorista de Antioquia. A través de la base de datos de la Asociación 
se estableció un filtro para las empresas de la Central consideradas pymes comerciales del 
sector del maíz. 
Un cuestionario pre-redactado –uno de los instrumentos de las investigaciones 
cuantitativas (Canales Cerón, 2006: 67)– dirigido a los comerciantes de las pymes del sector 
de maíz de la Central Mayorista de Antioquia, en el que se les preguntó si utilizan 
herramientas estratégicas y desarrollan o aplican planeación estratégica tributaria. Estos 
contactos permitieron, además, hacer una clasificación de sus aportes y experiencias en la 
definición de políticas y estrategias y evaluar si existe una verdadera planeación o si, por el 
contrario, estas pymes son más emergentes que planificadores. Finalmente, se documentaron 
los aspectos que los comerciantes consideran importantes para generarle valor a sus 
empresas, si están al día con sus obligaciones tributarias y si son conscientes de conocer a 
profundidad las fortalezas y debilidades, así como las oportunidades y amenazas futuras. 
Los cuestionarios están orientados a establecer un contacto directo con los 
comerciantes –que se consideran fuente de información–, con el propósito de obtener los 
datos necesarios que permitieran identificar si realizan o desarrollan estrategias para 
optimizar los flujos de caja de sus organizaciones. 
Para la realización de dichos cuestionarios se debió cumplir con un calendario en el 
que se definían de manera previa los lugares y las fechas de las entrevistas. Una vez se 
recolectó la información, se condujo un análisis estadístico codificado a través de Qualtrics, 
un software para las encuestas en línea, que permitió la captura y el análisis del trabajo 
realizado, y el software Statgraphics, una herramienta de análisis estadístico de datos. Ambos 
programas fueron trabajados en la Universidad EAFIT durante la maestría, en el módulo de 
Investigación Cuantitativa. 
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Una vez extraída la información se elaboró una serie de indicadores válidos que 
sirvieron para hacer las mediciones pertinentes, enfatizando aquellos que tuvieron mayor 
valor y que cumplieran con la definición de los objetivos, para, de esta manera, ubicar cuántas 
pymes comerciales de la Central Mayorista de Antioquia aplican la planeación estratégica. 
Dentro de la metodología se incluyeron también los estados financieros de algunas de 
las pymes, que fueron entregados directamente o extractados de la Superintendencia de 
Sociedades. Finalmente, se obtuvieron los indicadores para conocer su tasa de tributación 
efectiva. 
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5. Desarrollo del proyecto 
 
 
La muestra fue tomada a partir de la información suministrada por la Asociación de 
comerciantes de la central de abastecimientos, Asobastos (s. f.), consistente en el directorio 
comercial, físico y digital, de 2017. Elkin Osorio, su director, advirtió que dicha información 
podría cambiar en razón a que se encontraban en el proceso de actualización del directorio 
de 2018, proyectado para mayo. El directorio muestra que en la Central Mayorista de 
Antioquia existen 26 pymes comerciales del sector del maíz, de las cuales 21 accedieron a 
realizar la encuesta –los cinco restantes se negaron argumentando que dicha información era 
reservada y no podía darse por motivos de seguridad–. Así, la muestra abarca el 81 %. 
Estos son los resultados más significativos: 
 
• 14 de los 21 encuestados no utilizan herramientas que permitan llevar una verdadera 
planificación de las políticas y las estrategias de la empresa. 
• Tan solo cuatro de los 21 encuestados tienen algún conocimiento de la PET. 
• Solo dos de los cuatro encuestados aplican efectivamente la PET. 
 
 
5.1 Análisis del desarrollo del proyecto 
 
El resultado arrojado por los comerciantes que no utilizan herramientas para llevar una 
verdadera planificación es realmente preocupante para la sostenibilidad de estas empresas. 
El perfil de los encuestados pudo validar que el nivel educativo, en su mayoría, es de 
bachillerato, y muy pocos de los gerentes cuentan con los conocimientos necesarios para 
sacar adelante sus empresas. Por esta razón se hace necesario articular el sistema educativo 
con los planes de desarrollo de la agroindustria nacional, de tal manera que la administración 
de los recursos invertidos en el sector tenga un menor grado de riesgo y que el valor agregado 
se pueda generar desde la iniciativa privada, pues de nada sirve un sector promitente como 
este si los actores involucrados no cuentan con los fundamentos necesarios para asegurar la 
sostenibilidad de sus empresas en el tiempo. 
De los veintiún comerciantes encuestados, ocho han estado en la Central Mayorista de 
Antioquia por más de 20 años realizando su actividad de manera empírica, del día a día, sin 
que haya una verdadera planeación: a todas vistas, un panorama para nada alentador si se 
tiene en cuenta que no saben hacer más que comercializar sus productos según la oferta y 
demanda del mercado. Para algunos, el negocio dejó de ser rentable, en parte por el gran 
número de competidores, y afirman que hoy en día solo sobrevive el que vende más barato y 
que solo unos pocos logran diferenciar sus productos. El riesgo de desaparecer es alto, puesto 
que es un modelo de negocio obsoleto, sin ideas claras ni la certeza de saber hacia dónde va, 
sin direccionamiento estratégico, visión, misión, objetivos y planes de acción trazados hacia 
el futuro. 
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Por otra parte, cuatro comerciantes conocen la PET y su importancia en las pymes, pero 
no asumen el tema de los impuestos con seriedad. Este hecho puede ser causado por su 
desconocimiento de las cuestiones tributarias o por razones netamente pecuniarias, y trae 
como consecuencia un alto costo de oportunidad, pues no se esfuerzan por implementar 
estrategias que logren liberar el efectivo y ayuden a incrementar tanto el flujo de caja como 
el Ebitda de sus empresas. Para ellos, los impuestos no son nada más que una imposición del 
Estado y no los ven como una oportunidad de generar valor. De los cuatro comerciantes 
mencionados, solo dos aplican la PET; así, no es fortuito que un análisis detallado de sus 
estados financieros evidencie que esta estrategia les está generando valor. 
Las dos empresas que utilizan la PET presentan indicadores financieros muy favorables 
y macro inductores generadores de valor tanto por la vía de la eficiencia financiera como por 
la operativa; esta última muestra un crecimiento real en las ventas, rentabilidad neta operativa 
antes de impuestos y una tasa efectiva de tributación sobresalientes; de igual manera, en su 
estructura financiera, tanto el costo medio ponderado de capital (weighted average cost of 
capital, WACC) como el spread de rentabilidad patrimonial son prominentes, y el indicador 
de la tasa efectiva de tributación de ambas empresas muestra que están pagando menos 
impuestos de lo causados como producto de la elusión fiscal, que les permiten, en 
conformidad con la Constitución Política y las normas establecidas por el ordenamiento 
jurídico, contribuir con las cargas tributarias que les impone el Estado de manera justa y 
equitativa y, al mismo tiempo, generar valor para sus empresas. 
Las diecinueve empresas que no utilizan la PET muestran macro inductores de valor 
aceptables, pero bastante distantes de lo que podrían lograr si lo hicieran. La tasa efectiva de 
tributación indica que, en general, están pagando más impuestos de los que realmente 
deberían. El dinero nunca viene de la nada, y no se justifica que por falta de conocimiento o 
por ahorrar en asesorías legales los gerentes les entreguen al Estado los fondos que podrían 
usarse para inversiones más útiles. El tercer país latinoamericano con la tasa de tributación 
más alta no tiene espacio para las empresas que aspiran a ser más competitivas, pero que no 
incluyen en su gestión la PET. 
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6. Conclusiones 
 
 
La mayoría de las pymes comerciales analizadas en este trabajo han tenido en los cargos 
directivos a personas de la misma familia, que no tienen un conocimiento apropiado del cargo 
y que requieren mayor capacitación y destrezas a la hora de desarrollar estrategias que les 
permitan ser más proactivos y anticiparse en el tiempo para la consecución de las metas y 
objetivos trazados. 
 
Las pymes comerciales analizadas no emplean mecanismos o herramientas para el 
direccionamiento estratégico de sus empresas, y más bien se guían por su olfato comercial. 
Esta conducta fue, durante mucho tiempo, rentable tanto económica como socialmente. 
 
Las pymes comerciales analizadas asignan el proceso de planeación a sus secretarias y 
contadores, y los gerentes se dedican exclusivamente a vender –es lo que mejor saben hacer– 
usando procedimientos empíricos y artesanales y perfeccionado sus negocios de forma verbal 
–a través de la palabra–, sin formalidad alguna. 
 
La PET no es una herramienta muy conocida en el medio, un concepto extraño incluso para 
los gerentes actuales, y los impuestos no están priorizados en las estrategias globales de las 
empresas. A pesar del mayor flujo de caja y de la generación de valor, muy pocos gerentes 
de las pymes analizadas conocen sus beneficios y la aplican.  
 
Las pymes comerciales analizadas deben comenzar a realizar la PET, porque, de lo contrario, 
corren el riesgo de desaparecer. La capacitación y la actualización son vitales, y se deben 
buscar asesorías financieras, legales y tributarias para que todo el personal conozca las 
estrategias que contribuyen a la maximización de las utilidades y el pago mínimo de los 
impuestos. 
 
A través de una PET bien implementada se podrán liberar los flujos de caja de las pymes 
comerciales analizadas, generar un mayor Ebitda y mejorar el desempeño de los macro 
inductores, en particular el de la tasa efectiva de tributación. 
 
Si los gerentes o administradores de las pymes comerciales analizadas, a través de sus 
competencias y saberes, quieren mitigar los riesgos que se puedan presentar en las empresas 
a su cargo y alcanzar un modelo de sostenibilidad por varias generaciones, deben ampliar sus 
gestiones más allá del ámbito comercial y no deben delegar la PET a otras personas. 
 
Las pymes comerciales analizadas deben acoger la PET cumpliendo con todas las fases o 
pasos mencionados en el capítulo del marco teórico: conocimiento del negocio, diagnóstico, 
31 
 
planteamiento de estrategias alternativas que ayuden a disminuir los impuestos y, por último, 
un seguimiento continuo del plan. 
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Anexos 
 
 
Anexo A. Encuesta de planeación estratégica tributaria (PET) 
(Realizada con el software Qualtrics). 
 
1. Favor digite el NIT de su empresa sin número de verificación. 
70117460 
71617268 
32450158 
71732223 
98535939 
71352045 
900689702 
900992781 
900375414 
900851685 
900373844 
900336945 
8263667 
811034107 
811026407 
70044191 
900407933 
900384074 
811003604 
811045372 
900279378 
 
 
2. ¿Qué tipo de actividad realiza su empresa? 
 
 
# Respuesta [%] Recuento 
1 Industrial 0,00 0 
2 Comercial 100,00 21 
3 Servicios 0,00 0 
4 Otro, ¿cuáles? 0,00 0 
 Total 100 21 
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3. ¿Hace cuánto tiempo está en la Central Mayorista de Antioquia? 
 
 
# Respuesta [años] [%] Recuento 
1 0-5 19,05 4 
2 6-10 19,05 4 
3 11-19 23,81 5 
4 Más de 20 38,10 8 
 Total 100 21 
 
 
4. Indique qué herramienta(s) se utiliza para planificar la política y estrategia de la empresa. 
 
 
 
# Respuesta [%] Recuento 
1 Misión 16,13 5 
2 Visión 16,13 5 
3 Valores 16,13 5 
4 Matriz DOFA 0,00 0 
5 Indicadores de gestión 0,00 0 
6 Todas las anteriores 6,45 2 
7 Ninguna de las anteriores 45,16 14 
8 Otro, ¿cuáles? 0,00 0 
 Total 100 31 
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5. Nivel educativo del encargado del proceso de planificación de la empresa. 
 
 
# Respuesta [%] Recuento 
1 Bachillerato 66,67 14 
2 Técnica 0,00 0 
3 Tecnología 9,52 2 
4 Profesional 19,05 4 
5 Especialización 4,76 1 
6 Ninguno de los anteriores 0,00 0 
 Total 100 21 
 
 
6. ¿Sabe usted qué es una pyme? 
 
 
# Respuesta [%] Recuento 
1 Sí 66,67 14 
2 No 33,33 7 
 Total 100 21 
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7. ¿La empresa cumple con los requisitos legales para ser considerada una pyme? 
 
 
# Respuesta [%] Recuento 
1 Sí 92,86 13 
2 No 7,14 1 
 Total 100 14 
 
 
8. ¿Sabe usted cuáles impuestos paga su empresa? 
 
 
# Respuesta [%] Recuento 
1 Renta y complementarios 30,51 18 
2 Ventas (IVA) 30,51 18 
3 Industria y Comercio y Avisos y Tableros (ICA) 30,51 18 
4 Riqueza 3,39 2 
5 Predial 0,00 0 
6 Todas las anteriores 5,08 3 
 Total 100 59 
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9. ¿Conoce los beneficios o deducciones que otorga la ley a su empresa para ser descontados 
en IVA, renta e ICA? 
 
 
# Respuesta [%] Recuento 
1 No 85,71 18 
2 Sí, ¿cuáles? 14,29 3 
 Total 100 21 
 
Sí, ¿cuáles? 
Sí, ¿cuáles? (texto) 
Exportaciones 
Exportaciones y renta exenta 
Exportaciones 
 
10. ¿Conoce y agenda las fechas de presentación y pago de los diferentes impuestos de la 
empresa? 
 
 
# Respuesta [%] Recuento 
1 Sí 71,43 15 
2 No 28,57 6 
 Total 100 21 
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11. ¿Ha pagado sanciones e intereses moratorios por incumplimiento en las obligaciones 
tributarias? 
 
 
# Respuesta [%] Recuento 
1 Si 33,33 7 
2 No 66,67 14 
 Total 100 21 
 
 
12. ¿Se ha visto afectado el flujo de caja de su empresa por el pago de obligaciones 
tributarias? 
 
 
# Respuesta [%] Recuento 
1 Sí 100.00 21 
2 No 0,00 0 
 Total 100 21 
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13. ¿Sabe usted qué es la planeación estratégica tributaria? 
 
 
# Respuesta [%] Recuento 
1 Sí 19,05 4 
2 No 80,95 17 
 Total 100 21 
 
 
14. ¿Utiliza la planificación estratégica tributaria como una herramienta en el manejo de 
políticas y estrategias de su empresa? 
 
 
# Respuesta [%] Recuento 
1 Sí 50,00 2 
2 No 50,00 2 
 Total 100 4 
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Anexo B. Análisis estadístico de datos 
(Realizado con el software Statgraphics). 
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45 
 
 
 
46 
 
 
 
47 
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Anexo C. Estados financieros 
Extraídos de la página de Superintendencia de Sociedades (s. f.) o suministrados por las 
empresas. Dos de ellas incluyen la PET en su operación, y dos no lo hacen. 
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Anexo D. Propuesta de la planificación estratégica tributaria (PET) 
 
 
La PET se desarrolla en cuatro etapas: 
 
1. Conocimiento del negocio 
 
• Revisión de los objetivos a través de la visión, la misión y la estrategia de la empresa 
• Revisión de las tendencias del mercado 
• Revisión de la propuesta de valor por cada segmento de mercado que tenga la empresa 
• Matriz DOFA 
• Análisis de la competencia 
• Análisis comparativo de estados financieros 
• Calendario de las obligaciones legales y tributarias 
• Análisis de las declaraciones tributarias mínimo de dos años 
 
 
2. Diagnóstico 
 
• Macro inductores de valor 
• Tasa efectiva de tributación de la empresa 
• Las debilidades y amenazas encontradas en la matriz DOFA 
• Los riesgos financieros, legales y tributarios 
 
 
3. Planteamiento de estrategias 
 
• Beneficios por pronto pago de los diferentes impuestos que debe tributar la empresa 
• En el impuesto de industria y comercio y de avisos y tableros (del ICA), la 
disminución en la base gravable por concepto de exportaciones, la venta de activos 
fijos, la revisión de las tarifas en cada municipio en donde haya un establecimiento 
comercial de las empresas, si se justifica mantener uno de ellos por la alta tributación, 
y los beneficios otorgados en colocar negocios en las zomac (zonas más afectadas por 
el conflicto armado). 
• En el impuesto a las ventas (IVA), la oportunidad en el registro los IVAS 
descontables, la mezcla de ventas exentas, gravadas y excluidas para el cálculo del 
prorrateo. 
• En el impuesto de renta y complementarios, los ingresos que no constituyen renta con 
la deducción que sea necesaria, proporcional y que tenga relación de causalidad con 
la renta; el paz y salvo por cuotas de fomento cerealista (Fenalce) para que sea 
deducible de renta; la distribución de utilidades o reservas en acciones a los 
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accionistas, los incentivos a la capitalización rural (ICR), las indemnizaciones por 
seguro de daño y las disminuciones del inventario. 
 
 
4. Mantenimiento y control del plan 
 
• Matriz de mantenimiento y control en la que se establezcan las metas, actividades y 
recursos disponibles, los responsables, el control y la periodicidad de la revisión y 
evaluación. 
• Resultados de la disminución efectiva de tributación de la empresa y porcentaje que 
se logró reducir a través de ahorros y de recuperación de los tributos. 
• Capacitación y actualización en asuntos legales y tributarios. 
• Minimización de los riesgos financieros, legales y tributarios. 
